Competencias organizacionales en  empresas sociales caso: Ballet Folklórico de Antioquia by Valencia Monsalve, Ramiro
  
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES EN  
EMPRESAS SOCIALES 





























ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN 
MAESTRÍA EN GERENCIA DE EMPRESAS SOCIALES PARALA 














COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES EN  
EMPRESAS SOCIALES 










RAMIRO VALENCIA MONSALVE 
 
 





Mario Enrique Vargas Sáenz 









ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN 
MAESTRÍA EN GERENCIA DE EMPRESAS SOCIALES PARALA 




























































A la memoria del Dr. Nicanor Restrepo Santa María, pues los ancestros 
permanecerán en nuestra cultura, genes y sentido de academia, como luz 
perenne, gestora de nuevos e insospechados desafíos. Usted escribió: 
“Lo normal en la vida es que una persona trabaje y lo haga siempre bien. 
El reconocimiento es para los héroes” (El Colombiano. Editorial 6 de 
febrero 2013). 





Para ti  mi Mariposa, mujer de vida compañía y logros. 
 
 
A mis hijas Juanita y Candelaria en la búsqueda permanente y libre de su 


































Al señor Rector Juan Luis Mejía Arango, por la beca para esta maestría y 










Al CICE y su directora Adriana García Grasso y al Dr. Alfonso Vélez  por 
































1. ¿PARA QUÉ LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES? 
 
2. PROPUESTA DE INTERVENCIÓN AL BALLET FOLKLÓRICO 
ANTIOQUIA 
 
3. INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA LA MEDICIÓN 
 
3.1. INTEGRALIDAD DEL SER HUMANO 
       INSTRUMENTO DE MEDICIÓN 
 
      3.2.  COMPETENCIAS EJES PARA LA AUTOVALORACIÓN DE  LÍDERES 
               INSTRUMENTO DE MEDICIÓN DE COMPETENCIAS  CON SUS         




           INTEGRALIDAD DEL SER HUMANO 
 
           COMPETENCIAS INTERVENIDAS: 
 
  COMUNICACIONES 
 




 TOMA DE DECISIONES 
 
 













“Las empresas grandes, medianas y pequeñas tienen la obligación de contribuir al 
desarrollo colectivo, porque en la práctica las firmas producen bienes o servicios en 
medio de una sociedad con la que tienen obligaciones” 
 
Nicanor Restrepo Santa María. 
 
 
Reconocerse ser social implica que cada uno es cada cual  en la medida que 
está atravesado, proviene y cruza su existencia desde el otro. Esos otros que 
se hacen reflejo, símbolo, tejido e interpretación, tanto en la evolución personal 
como en la comunitaria. 
 
Podría decirse que una empresa social es un conglomerado de seres humanos 
que genera valor para sus integrantes  con base en metas de beneficio real 
para las diversas comunidades. Tiene sentido organizacional; soporte en 
lineamientos estratégicos; propósitos de bienestar común; labora en armonía 
con el medio ambiente; y posee sostenibilidad económica para el desarrollo 
social. 
 
En este contexto de la empresa social y, dentro de ella, en el desarrollo de los 
seres humanos que laboran en su red de relaciones, es donde se ubica la 
presente investigación. Acoge el concepto y práctica de las competencias 
organizacionales como uno de sus ejes. “…las competencias representan, 
pues, la unión entre características individuales y las cualidades requeridas 
para llevar a cabo misiones laborales precisas” (Levy – Leboyer, 1997, p.54). 
  
El proceso de indagación investigativa parte de la dinámica formativa en la 
Maestría en Gerencia de Empresas Sociales de la Universidad EAFIT y, de la 
intervención en consultoría para el Ballet Folklórico de Antioquia, corporación 









Con base en una decantación de los conceptos ejes: competencias y empresa 
social, se esgrimen los argumentos teóricos para el abordaje práctico en el 
Ballet Folclórico de Antioquia, donde se ha hecho una consultoría desde 2012, 
interviniendo las dinámicas humanas, estratégicas y administrativas en su 
equipo directivo, con una columna vertebral: dinamizar las competencias 
organizacionales para una mejor empresa social. 
 
Se realiza una medición individual y colectiva del grupo directivo: 
 
1. Multidimensionalidad del ser humano. 
 
2. Autopercepción de 4 competencias eje: 
 
 Comunicaciones 
 Trabajo en equipo 
 Servicio 
 Toma de decisiones 
 
Se recopilan resultados cuantitativos y cualitativos de dicha medición y se 
procede a dar unas conclusiones y recomendaciones para la empresa. Esta es 






























UNA MIRADA A LO HUMANO 
 
Las competencias organizacionales son grupos de conductas que los seres 
humanos ejecutan en la empresa. Su estructura implica al ser, al hacer, al 
pensar y al sentir. “Se enfocan en una situación concreta e interrelacionan 
habilidades, actitudes y conocimiento” (Delgado A., 2008, p. 29).Tienen 
dinámicas que les son necesarias, entre otras: se pueden medir, intervenir 
formativamente y se les puede hacer seguimiento para el mejoramiento 
continuo. 
 
Las competencias acontecen en la condición humana, por lo tanto es 
importante entonces abordar la concepción de ser humano desde donde se 
estructurara el presente estudio. Como referente epistemológico se proponen 
dos pilares: 
 
 Se propone en primer lugar un espacio argumentativo sustentado en la 
concepción holística 
 
En 1926 Smuts escribe y publica un libro denominado 
Holism and evolution. Filósofo surafricano, él es hasta 
donde sabemos el primero en emplear la palabra 
“holística” además del término “holismo” que designa una 
fuerza vital responsable de la formación de conjuntos; esa 
misma fuerza sería la formadora de átomos y moléculas 
en el plano físico, de células en el plano biológico, de 
ideas en el plano psicológico y de la personalidad en el 
plano espiritual; el propio universo sería un conjunto en  
constante formación. (Weil Pierre, 1990, p.10) 
 
 
 La definición del concepto holismo fue adoptada en 1986 por la Universidad  
Holística Internacional de París: “Este paradigma considera cada elemento de 
un campo como un evento que refleja el contenido de todas las dimensiones del 
campo. Es una visión en la cual el todo y cada una de sus sinergias están 
estrechamente ligadas, en interacciones constantes y paradójicas”. (Weil Pierre, 
1990, ps. 11-12). Cuando se parte del paradigma holístico para designar al ser 
humano y su constitución en el universo, se concibe la totalidad como un 
sistema integrado y correlacionado donde las manifestaciones no son 
contrapuestas sino constitutivas de la significación en el tiempo y en el espacio. 
 
Asumir las bases epistemológicas desde la concepción holística implica hacer 
una ruptura con concepciones tradicionales que han entronizado lo humano 
sobre el resto de componentes del universo, así mismo el planteamiento 
trasciende, pues coloca la condición humana como una dinámica más en el 
concierto de los flujos e interacciones de las dinámicas universales, lo cual 
esgrime una dialéctica donde a la vez se percibe el toque de lo insignificante en 
el ser y de su majestuosidad cuando se concibe para transformarse, 
proyectándose hacia una existencia mediada por su condición autorrealizadora 
y para la cultura desde su quehacer en lo social. 
 
 Como segundo pilar para sustentar lo epistemológico se propone 
coherente con el holismo, el método hermenéutico dialéctico. 
 
La hermenéutica es relevante igualmente  para la teoría de 
la ciencia en cuanto que como, con su reflexión, descubre 
también dentro de la ciencia condiciones de verdad que no 
están en la lógica de la investigación sino que la preceden. 
Esto ocurre en particular, aunque no solo, en las llamadas 
ciencias del espíritu. Cuyo término inglés equivalente, 
moral sciences, muestra que estas ciencias tienen por 
objeto algo de lo que forma parte necesariamente el 
mismo sujeto que conoce. (Gadamer, 1975, p. 642) 
 
Se concibe que el camino no es exclusivamente hermenéutico, lo cual excluye 
desde la polisemia del término, las vías utilizadas para los textos sagrados y 
para la exégesis de las leyes. Se toma también el contenido investigativo de la 
dialéctica interpretativa. Miguel Martínez (1989, p. 135) cita en esta dirección lo 
que describió Lefebvre: “…para la discusión viva hay algo de verdad en toda 
idea. Nada es entera e indiscutiblemente verdadero; nada es absolutamente 
absurdo y falso. Al confrontar las tesis, el pensamiento busca espontáneamente 
una unidad superior. Cada tesis es falsa por lo que afirma en forma absoluta, 
pero verdadera por lo que afirma relativamente.” (Bleger, 1972, p.264) 
 
Se ha conformado entonces, desde los dos pilares elucidados, los hilos 
conductores o de amarre principal para llegar a la investigación cualitativa, 
concibiendo al ser humano de forma holística con una mirada hermenéutico – 
dialéctica. Este análisis en los componentes del ser socio – cultural en la 










La Psicología humanista como tercera vía, propuso unos postulados. En esta 
indagación del ser humano y sus competencias en la organización social, se 
abre el abanico y se interpreta la condición de lo humano con el siguiente lente: 
 
 EL SER HUMANO COMO UNICIDAD CONFIGURADA: 
 
Como persona cada ser es único e irrepetible, lo cual le da una condición 
para la auto comprensión y el significado existencial, pues al hacerse 
consciente de sí, su holograma se instaura en un universo marcado por el 
tiempo y el espacio. “Cada hombre es una creación única…nunca hubo una 
persona igual a él ni volverá  a haberla. Lo que sucede en las huellas 
digitales es extensible a muchos otros aspectos del ser humano, y sobre 
todo a la unicidad de la persona que resulta de su conjunto configurado.” 
(Martínez, 1988, p. 80). 
 
En el otro lado de la conversación, se puede decir que también el ser 
humano pierde su individualidad, se convierte en masa, obedece como por 
encantamiento y descarta su singularidad. En fenómenos como la guerra; la 
sociedad de consumo; la ideologías; las adhesiones religiosas; los 
condicionamientos alienantes de los medios masivos de comunicación; el 
enclaustramiento de conciencia de una educación directiva y atadora de 
conciencias; y en otras instancias, también el ser humano, vive en una 
búsqueda que lo ahuyente de su soledad y de asumir responsablemente su 
condición finita. 
 
 SER CONSCIENTE Y DE SIMBOLIZACIÓN: 
 
El hombre tiene como característica crear para sobrevivir o para gozar; para 
mantener y transformar los significados y significantes del universo; de sí 
mismo; de su entorno; de su pasado, de su presente y de su devenir. Esta 
capacidad humana de tomar conciencia, hace que en la pluralidad y 
complejidad de sus signos, el ser humano ame, odie; se inscriba 
actitudinalmente en valores y antivalores; vivencie lo estético y le de cabida 
también a lo antiestético; represente y se represente en una multitud de 
formas y esencias. 
 
Así mismo es parte de la condición humana, portar un núcleo más allá de su 
conciencia, muchas veces le sirve para potenciarse y otras para 
des/estructurarse. El inconsciente jalona también las representaciones del 
ser. En la instintualidad, atravesada por su historia personal y su contexto 
cultural, el homo sapiens tiene conductas no tan sagradas, se desordena  
bio – psico – socialmente, lo cual demuestra otro rasgo de las polifacéticas 
manifestaciones de la conciencia y simbolización como una columna más de 






 EL SER COGNOSCENTE 
 
Se es más que razonamiento, el ser se inscribe además como un viviente 
complementado por características de complejidad en sus sentidos y 
expresiones cognoscitivas, se es inteligente no únicamente con y desde la 
racionalidad. La apropiación de la dinámica intercambiable interior, exterior 
ocurre en niveles de pluridimensionalidad.  
 
Dice pineda refiriéndose a la teoría de las inteligencias de Harvard: “Solemos 
considerar la inteligencia como una cierta capacidad general de la que todos los 
individuos en mayor o menor medida están dotados de un modo prácticamente 
innato, es decir, como de una cosa…que puede ser medida y evaluada 
mediante el empleo de ciertos test y pruebas generales de inteligencia.”(Pineda, 
1988, p.2). En una aproximación a la teoría de las múltiples inteligencias, se 
hace alusión a la capacidad desde el ser en un arcoíris que va del vientre de la 
madre hasta la muerte y que se pueden desarrollar con procesos de formación 
adecuada. 
 
Buscando la otra cara de la moneda en cotidianas expresiones, el ser humano a 
través de sus conductas e intencionalidades, desdice de su sabiduría y 
capacidad cognoscente, es decir, conduce su vida  con mucha menor 
capacidad que la de sus propias cualidades. Desconoce consciente o 
inconscientemente las motivaciones intrínsecas que lo llevan a la violencia; el 
abuso del poder; la depredación del medio ambiente; y otras aberraciones, que 
van en contravía de lo que deberían generar unas inteligencias y procesos 
cognitivos para un bienestar humano y de la tierra. 
 
 LA LIBERTAD COMO CATEGORÍA EXISTENCIAL 
 
La condición humana de poder elegir conscientemente es uno de los principios 
de la libertad. Optar implica escoger en lo existencial, teniendo en cuenta, entre 
otros, los marcos de referencia individual, social y cultural. 
 
…la única vía accesible y a nuestro alcance para superar 
el dolor, la adversidad o la muerte, es decir, los males más 
difícilmente revocables, es adiestrarnos en la autarquía. El 
hombre autárquico nada teme y es libre porque ha 
aprendido a conocer y medir sus  posibilidades. Poder, 
querer y deber son tres verbos indisociables entre sí en el 
contexto de la ética. (Camps V., 1991, p. 16) 
 
En muchas expresiones vivenciales de lo humano, es importante señalar que la 
libertad no aparece  como un signo de posibilidad real, Foucault señalaba 
cómo, una de las cárceles del alma, entre otras es la escuela. Hay 
condicionamientos y directrices que determinan al ser total o parcialmente y que 
no son optativas: la familia, los modelos educativos iniciales, la cultura, el 
género, las limitaciones o potencialidades biológicas por citar solo algunas. 
 
 LA RESPONSABILIDAD EN Y PARA EXISTIR 
 
La libertad tiene otro componente ligado indisolublemente de gran 
trascendencia en la condición humana: la responsabilidad. Desde lo optado por 
el hombre debe asumir una habilidad para responder. “La responsabilidad del 
por sí mismo (esto es, la conciencia individual) es abrumadora, porque es 
gracias al por sí mismo que el mundo se convierte en mundo.” (Enciclopedia of 
Philosophy, vol. V., p. 416-19). 
 
La responsabilidad compromete al hombre más allá de su libertad. Colige los 
cánones de proyección sobre su yo y su entorno, dibuja un peso que se limita y 
es jalonado a su vez por la condición de finitud. “Se ve como el presente es 
indispensable para la elección del futuro, precisamente en su propiedad de 
aquello  que hay que cambiar” (Sartre, 1975, p. 629). 
 
El ser humano también, en un continuo devenir como lo expresarían los 
filósofos existencialistas, des/estructura su historia a partir de actos de 
irresponsabilidad. La utopía romántico/ensoñadora de la segunda guerra 
mundial dejó un cúmulo de idearios basados en la necesidad de negar el dolor y 
la muerte, y desde allí cimentó posiciones que obviaron en el ser humano el 
demens instintual, que también lo constituye. 
 
 LA MUERTE, DEL SER AL NO SER 
 
Desdoblar las angustias por el paso de la vida a la no vida, de la esencia a la 
incertidumbre, del goce a lo inesperado de un vacío, crean en el ser humano 
pociones de angustia no siempre identificables. 
 
La exégesis existenciaria de la muerte es anterior a toda 
biología y ontología de la vida. Pero es también el 
fundamento de toda investigación historio/biográfica, 
biográfica y psicológico/etnológica de la vida. Una 
“tipología” del “morir” como caracterización de los estados 
y modelos en que se “vive”, el dejar de vivir presupone ya 
el concepto de la muerte (Heidegger, 1993. p. 270). 
 
Se concibe que una de las razones fundamentales para el cuidado del ser, nace 
de la conciencia de la muerte. Así mismo la condición tanática, no toca 
particular y exclusivamente el fin de la vida. Ello simboliza quizás una 
instintualidad como señalaba el psicoanálisis, o un estado actitudinal  para 
acercarse a lo irremediable como lo esgrimen las hipótesis existencialistas. Un 
español que vivió y bebió de la filosofía deja entrever como a través de los 
tiempos, se ha tratado de dar sentido al sinsentido de la muerte: “Nadie disfruta 
el verdadero gusto por la vida hasta que está dispuesto y listo para 
abandonarla” (Séneca, 1984, p.48). 
 
 
 EL SENTIDO DE Y PARA LA VIDA 
 
El ser humano puede desplegar su esencia en la búsqueda, consecución y 
mantenimiento de relaciones profundas, constructivas, propositivas de vida, 
armonía, tolerancia y respeto. La más importante de todas estas relaciones es 
la de ser consigo mismo, es aquella que le permite darle sentido a su 
existencia, construirla desde la multidimensionalidad de su condición de 
potencialidad auto  realizable. “El hombre muestra capacidad, y también deseo, 
de desarrollar sus potencialidades. Parecería que esto se debiera a una 
motivación suprema: una necesidad o motivo fundamental que orienta, da 
energía e integra el organismo humano.” (Martínez, 1988, p. 73). 
 
En la polaridad de esta dimensión, el hombre tiene capacidad de vivir en el sin 
sentido, lo cual le da características de autodestrucción tanto para sí como para 
sus congéneres. El aquí y el ahora de este mundo, hacen que la 
responsabilidad de la sociedad en conjunto este llamada a resolver lo 





















Se realizó la presente tesis de grado teniendo como base el proceso de 
intervención en consultoría que se ha hecho desde junio de 2015 al equipo 
directivo del Ballet Folklórico de Antioquia. Para ello se utilizaron instrumentos 
de medición tanto en Integralidad del ser humano, como en Competencias ejes 
que serán debidamente expuestos en el punto 3 y, que sustentan con 
mediciones cuantitativas y cualitativas los resultados presentados en el ítem 4. 
 
Por solicitud de la Rectoría de EAFIT y con base en la reunión establecida con 
la Gerente General del Ballet Folklórico de Antioquia, Dra. Zuleima Asprilla, se 
traza la presente propuesta para el Fortalecimiento de competencias para el 
liderazgo, interviniendo el equipo directivo de esta corporación. 
 
 
Si se mira parte de la misión del Ballet Folklórico de Antioquia: “Somos una 
organización cultural que promueve el fortalecimiento de las identidades 
culturales…”; y si esto se coliga  con la esencia de su visión: “Ser una 
organización dinámica e innovadora en la gestión cultural y artística…”, el 
compromiso de sus directivos es encarnar un liderazgo coherente; centrado en 
el trabajo en equipo; con una comunicación efectiva y afectiva; que permita una 
toma de decisiones que potencien, desde los valores corporativos, el sueño de 
internacionalización  con alma local.    
 
Como se había expresado inicialmente en este trabajo, las competencias 
organizacionales son grupos de conductas que los seres humanos ejecutan en 
su diario quehacer en sus respectivas empresas. Comprometen al ser, al hacer, 
al saber y al sentir. Tienen la característica de poderse medir, intervenir 
formativamente y hacerles seguimiento, lo cual es un requisito indispensable 
para su mejoramiento continuo. 
 
Se propone un programa en dos etapas: 
 
1. Medición individual y grupal del  Equipo directivo 
 
2. Entrega de resultados que permitan visualizar  tanto cuantitativa como 
















La cultura y el clima organizacional para la productividad, en este caso de 
gestión cultural, provienen en esencia de la estructura y calidad de los seres 
humanos que conforman el equipo directivo y de su eficiente coordinación para 
lograr las metas institucionales. 
 
 
El ser humano gestiona sus competencias en bien de la organización, solo en la 
medida que su proyecto de vida se armoniza consigo mismo, con su cultura y 
































3.1. INTEGRALIDAD DEL SER HUMANO 
 
Se utilizó el instrumento Integralidad del ser Humano que mide 10 dimensiones 
del ser. Este mecanismo fue ideado e implementado por el autor de la presente 
tesis y ha sido utilizado en procesos académicos, de medición en y para 
organizaciones tanto en el plano de la gestión humana como de procesos 
específicos de selección. 
 
Procedimiento para la valoración en Integralidad del Ser Humano 
 
1. Entrevista individual con cada líder del Ballet. El facilitador tiene en su 
mano la prueba y es quien la diligencia. 
 
2. Para cada ítem el facilitador pide al entrevistado que refleje aspectos 
esenciales de cada una de las 10 dimensiones. 
 
3. El facilitador va calificando cuantitativamente de 1 a 10 cada dimensión, 
siendo 1 muy bajo desempeño de la dimensión en el aquí y ahora y 10 el 
nivel de excelencia. 
 
4. Junto con cada medición cuantitativa el facilitador hace anotaciones 
pertinentes que le permiten corroborar,  desde las apreciaciones del líder 
entrevistado, su estado respectivo de las cualidades en cada dimensión 
intervenida.  
 
5. En una valoración de 180 grados se hace una realimentación con el líder 
entrevistado, tanto de lo cuantitativo como de lo cualitativo para  obtener 
los resultados definitivos. 
 
6. Se hace una tabulación numérica promedio de cada dimensión,  para 
todo el grupo de líderes entrevistados. De allí salen los resultados 
cuantitativos. 
 
7. Se hace una recopilación de los elementos expresados en cada 





INSTRUMENTO DE MEDICIÓN UTILIZADO PARA INTEGRALIDAD DEL SER 
HUMANO EN LOS LÍDERES INTERVENIDOS 
 
MULTIDIMENSIONALIDAD DEL SER HUMANO 











 ACUDIR A PROFESIONALES DE LA SALUD 
 
SOCIO-RELACIONAL 




 SENTIDO DE LO COMUNITARIO 
 
ESPIRITUAL 
 PAZ INTERIOR 
 ARMONIA CON LA UNIVERSALIDAD 
 EQUILIBRIO HACIA SÍ MISMO Y LOS DEMÁS 
 HUMILDAD 
 SENTIDO DE TRASCENDENCIA 
 
EDUCATIVA 
 MOTIVACIÓN POR APRENDER 
 DISCIPLINA PARA APRENDER 
 CAPACIDAD DE BÚSQUEDA 
 LECTURAS 
 DISPOSICIÓN  PARA  ENSEÑAR 
 
INTELECTUAL-RACIONAL 
 LÓGICA MATEMÁTICA 
 LÓGICA LINGÜÍSTICA 
 CREATIVIDAD 
 RAZONAMIENTO  ESPACIAL 
 
FAMILIAR 
 SENTIDO DE ORIGEN 
 FRATERNIDAD 
 RESOLUCIÓN DE BLOQUEOS O DIFICULTADES 
 IMAGEN PATERNA 
 IMAGEN MATERNA 
 
ÉTICA 
 SENTIDO DEL BIEN Y EL MAL 
 LIBERTAD 
 RESPONSABILIDAD 
 MANEJO DE LA SOLEDAD 
 PONERSE EN EL LUGAR DEL OTRO 
 
ESTÉTICA 
 SENTIDO DE LA BELLEZA 
 MUSICA 
 MUSEOS 
 ARTES EN GENERAL 
 ARMONÍA 
 
SENTIDO DE VIDA 
 GUSTO POR VIVIR 
 MUERTE 
 PROSPECTIVA (3 –10- 15 AÑOS) 
 ARMONIA CON LA NATURALEZA Y EL MUNDO 
















3.2. COMPETENCIAS EJES PARA LA AUTOVALORACIÓN DE  LÍDERES 
 





Implica utilizar y tener dispositivos de asertividad; escucha empática; preguntas 
pertinentes; reconocer el lenguaje no verbal; tener adecuado manejo del silencio; 




 Saber escuchar: es asumir una conducta de atención 
asertiva con el interlocutor o interlocutores. Tener 
disponibilidad integral para percibir la esencia y forma 
de lo que se percibe de los seres o el universo 
 
 
 Saber preguntar: disponer dentro del diálogo la 
probabilidad pertinente para acercarse al qué, cómo, 
cuándo, porqué y otros interrogantes que puedan abrir 
el espectro de una interlocución enriquecedora 
 
 
 Saber hablar: expresar de forma eficiente y con la 
carga emocional pertinente los sentimientos y / o 




 Saber realimentar: significa los procesos de 
verificación comunicacional que permiten acordar 
significados, diferencias, concertaciones o 
probabilidades desde la interrelación lingüística 
  
 
 Reconocimiento del lenguaje corporal: es la 
capacidad de observar e interpretar el lenguaje no 
verbal, tanto el propio como el del dialogante o 
interlocutores, tratando de ser coherente entre lo que 
se dice y se expresa corporalmente 
 
 
 Manejo del silencio: es manejar la importancia de 
silencios adecuados, que ayuden a potenciar los 
acuerdos, a calmar los desacuerdos o, simplemente a 








TRABAJO EN EQUIPO: 
Significa trabajar mancomunadamente para llegar a acuerdos; siguiendo los 
objetivos de la empresa; administrando con calidad y calidez las diferencias de 
los coequiperos; jalonando con ganas y siendo modelo para lograr con calidad 
y pertinencia los objetivos  trazados en equipo 
 
Conducta Ponderación 
 Respeto a la diferencia: es poder compartir y producir 
con las diferentes, variadas y polifacéticas estructuras 
de personalidad que componen equipos de trabajo. Es 
estructurar posibilidades cuando se opina distinto, 
establecer formas para que el disenso sea aportante y 
la diferencia enriquezca los logros comunes 
 
 
 Motivación: contiene el tener ganas de; estar movido 
hacia; disponerse con entrega a la tarea; tener 
disciplina para cumplir los objetivos; y servir de ejemplo 
para crear las condiciones donde cada miembro del 
equipo encuentre su propio sentido de propulsión 
 
 
 Llegar a acuerdos: dispone al ser para desde el actuar 
consciente aportar permanentemente en la búsqueda 
de soluciones mancomunadas. Requiere escucha en y 




 Seguir los objetivos de la organización: tener claro 
la mega de la organización y las metas aportantes para 
lograrlo. Significa  tener foco, esencia y convicción 
frente a los objetivos macro de la compañía, 




 Coherencia Consistencia: lo que se piensa, se siente, 
se dice y se hace en un sentido coordinado, aportando 
al fortalecimiento del equipo. Implica también la 
humildad asertiva para reconocer cuando el error o la 







TOMA DE DECISIONES: 
Requiere tener conciencia y práctica de la administración del tiempo; 
gestionando la información como valor esencial; midiendo los riesgos y 
asumiendo las responsabilidades; referenciándose de otras opciones en la 
decisión; y creando un sistema racional para el análisis sistémico hacia los 
beneficios de la organización 
 
Conducta Ponderación 
 Análisis con conciencia: significa hacer uso de la 
racionalidad propositiva, estructurando desde los 
sistemas lógicos posibilidades de mejores esquemas 
de pensamiento hacia la decisión a tomar 
 
 
 Manejo de la información: descubre dónde, cómo, 
para qué está la información  que requiere la decisión. 
Escruta, selecciona y pondera la utilidad alta, mediana 
o baja de la información que se tiene de base 
 
 
 Administración del tiempo: gerencia eficientemente el 
recurso tiempo. Asigna valor a si los asuntos requieren 
un antes preventivo; un ya presente; o un después 
pertinente para asimilar mejor la situación 
 
 
 Capacidad de riesgo: valora desde la consciencia la 
forma de medir los imprevistos y límites. Les da  pesos 
específicos dependiendo de la situación,  de si lo que 
se decidirá tiene un nivel alto, medio, bajo o 
despreciable de riesgo 
 
 
 Referenciación de otras decisiones: es la capacidad 
de mirar en el historial o en la búsqueda de expertos 
visiones, opiniones o conceptos que puedan enriquecer 














Teniendo como punto de partida el conocimiento real de las necesidades, tanto 
del cliente interno como del externo; se brindará oportunamente, con calidad y 
sentido de alianza gana, gana, un servicio estructurado en el ser interior, con 
los parámetros  de las metas estratégicas de la organización. 
 
Conducta Ponderación 
 Conocer las necesidades del cliente: indaga, 
investiga, pregunta y sistematiza que es lo que requiere 
quien va a recibir o está solicitando el servicio 
  
 
 Satisfacer las necesidades del cliente: brinda 
oportunamente, con calidad y calidez, con sentido de 
empresa, el servicio con el mayor sentido de aporte y 
de crear entramados de alianzas gana, gana 
 
 
 Brindar valor agregado: ofrece permanentemente al 
cliente más de lo que se ha prometido. También lo 
ejecuta cuando supera las expectativas del servicio y 
valora con entrega lo ofrecido 
 
 
 Fidelizar al cliente: busca conociendo y evaluando el 
servicio prestado, que el cliente siempre que lo desee 
retornará a solicitar lo recibido, con la convicción y 




















Procedimiento para la utilización de la autovaloración de las competencias 
del líder: 
 
1. Entrevista individual con cada líder. Dura de 30 a 45 minutos. 
 
2. Explicación y sensibilización del proceso que se hará. 
 
3. El líder leerá las competencias y sus respectivos descriptores. 
 
4. Irá ponderándose las conductas según la instrucción y ritmo del 
facilitador: Asignándole el valor mayor a su fortaleza y secuencialmente 
el menor valor hasta llegar a conducta de menor desarrollo. 
 
Si por ejemplo la competencia Comunicaciones tiene 6 conductas, el 
mayor valor será 6 y, el menor 1. 
 
5. Se calificará el orden de fortaleza entre las cuatro competencias así: la 
mejor 1, la siguiente más fuerte 2, la siguiente 3; y finalmente la de 
mayor área de oportunidad 4. 
 
6. Se hace una retroalimentación por parte del facilitador a la 
autovaloración hecha por el líder. 
 
7. Se realiza la sistematización cuantitativa y cualitativa de todo el equipo 
auto valorado de líderes. 
 





























Medir por medio de dos pruebas de autoevaluación a cada uno de los 
integrantes del grupo directivo, lo cual permitirá tener un diagnóstico 
desde la psicología organizacional del aquí y el ahora de los líderes que 






Por medio de una entrevista individualizada de 1 hora por integrante, 
obtener resultados cuantitativos y cualitativos en dos pruebas: 
 
 Múltiples dimensiones del Ser 
 
 Autoevaluación en Competencias: Comunicaciones; Trabajo en 












1 HORA por cada  líder evaluado 










Realizar un proceso formativo altamente eficiente, basado en la 
Andragogía (Educación de adultos), desde el Modelo pedagógico 
Constructivista (Aprender haciendo) y, con el aseguramiento de la 
pedagogía activa (Resoluciones prácticas desde situaciones 
problematizadoras), con los miembros del grupo directivo del BALLET 




Programar y ejecutar cuatro módulos de formación cada uno de 8 horas, 
los núcleos temáticos serían: 
 
 Ser humano líder en la organización: 
  Concepción holística 
  Ser humano multidimensional 
  Múltiples inteligencias de Harvard 
  Liderazgo transicional 
 
 Comunicaciones en y para el liderazgo: 
  Saber escuchar 
  Saber hablar 
  Saber preguntar 
  Saber realimentar 
  Reconocer el lenguaje corporal 
  Manejo del silencio 
 
 Trabajo en Equipo 
  Respeto a la diferencia 
  Motivación 
  Llegar a acuerdos 
  Seguir los objetivos de la organización 





 Toma de decisiones: 
  Manejo de la información 
  Análisis con conciencia 
  Sentido y administración del tiempo 
  Capacidad de riesgo 
  Referenciamiento de otras decisiones 
 
ENTREGABLE: 





4 módulos x 8 Horas = 32 horas 
 
 




Construir y formar, al menos a tres funcionarios del BALLET 
FOLKLÓRICO DE ANTIOQUIA, en un Instrumento de seguimiento que 
facilite el mejoramiento continuo de los socios  de aprendizaje que 





El facilitador construye un instrumento de medición coherente con las 
mediciones obtenidas en la etapa de formación. Tendrá datos 
cuantitativos y cualitativos. Se formará en la aplicación de dicho 
instrumento al menos a 3 funcionarios del BALLET FOLKLÓRICO DE 
ANTIOQUIA. Se hace prueba de verificación 
 
ENTREGABLE: 



















ETAPA I: Medición individual  y grupal del equipo 
 
Se aplicaron dos pruebas a los 13 asistentes: 
 
1. ZULEIMA ASPRILLA ROJAS 
2. TATIANA CORREA SANCHEZ 
3. LINA BOTERO VILLA 
4. JUAN CAMILO MALDONADO VELEZ 
5. MAURICIO ARISTIZABAL RAMIREZ 
6. JUAN PABLO ACOSTA GALLEGO 
7. CRISTINA ESCAMILLA GARCES 
8. OSCAR CORDOBA HENAO 
9. CARLA OCHOA PEREIRA 
10. OSCAR BOTERO ZULUAGA 
11. LINA PATRICIA GAVIRIA TOBON 
12. DIEGO LONDOÑO RESTREPO 
13. MARIA TERESA RESTREPO ALDANA 
 
 
 Cada entrevista incluyó una retroalimentación de los aspectos 
fundamentales para que cada lider los asimilara como punto de partida 
del proceso y posibilidades de mejoramiento. 
 
Las pruebas aplicadas fueron: Integralidad del Ser Humano y 
Autoevaluación en cuatro competencias: Comunicaciones -. Servicio – 
Trabajo en equipo – y Toma de decisiones. Los resultados grupales son: 
 
INTEGRALIDAD DEL SER HUMANO: 
 
Los puntajes de 1 a 10, siendo 1 el más débil y 10 lo óptimo, el resultado 
grupal fue: 
 
1. BIOCORPORAL: 6.5 
 
2. SOCIO - RELACIONAL: 6.8 
 
3. SENTIDO DE VIDA – PROYECTO DE VIDA: 7.0 
 
4. INTELECTUAL – RACIONAL:7.3 
 
5. AFECTIVA: 7.6 
 
6. ESPIRITUAL - TRASCENDENTE: 7.8 
 
7. ESTÉTICA CULTURAL: 8.1 
 
8. EDUCATIVA: 8.3 
 
9. ÉTICA – MORAL: 9.1 
 







 Las tres dimensiones más bajas, estando por encima del promedio 
de calificación, fueron: Biocorporal; Socio - Relacional; y Sentido de Vida 
– Proyecto de Vida. 
 
 Las tres dimensiones intermedias, son: Intelectual – Racional; 
Afectiva; y Espiritual - Trascendente. 
 
 
 Las cuatro dimensiones más fuertes son: Estética - Cultural; 






AUTOEVALUACIÓN EN CUATRO COMPETENCIAS 
 
Cada líder asistente se autoevaluó en las cuatro competencias. Se 
presenta un resultado grupal siendo el número 1 la competencia y 
conducta más fortalecida y así secuencialmente. 
 
1. COMPETENCIA MÁS FUERTE: TOMA DE DECISIONES. Las 
conductas  de mayor a menor fortaleza fueron: 
 
1.1. Análisis con consciencia 
1.2. Manejo de la información 
1.3. Referenciación o evaluación de otras decisiones 
1.4. Capacidad de riesgo 
1.5. Administración del tiempo 
 
2. SEGUNDA COMPETENCIA: SERVICIO. Las conductas de mayor 
a menor fueron: 
2.1. Fidelizar al cliente 
2.2. Brindar valor agregado 
2.3. Satisfacer al cliente 
2.4. Conocer las necesidades del cliente 
 
 
    3. TERCERA COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO. Las       
conductas de mayor a menor fueron: 
         3.1. Motivación 
         3.2. Respeto a la diferencia 
         3.3. Coherencia consistencia 
         3.4. Llegar a acuerdos 
         3.5. Seguir los objetivos de la empresa 
 
    4. CUARTA COMPETENCIA: COMUNICACIONES. Las conductas de 
mayor a menor  fueron: 
         4.1. Saber hablar 
         4.2. Reconocimiento del lenguaje corporal 
         4.3. Retroalimentar 
         4.4. Manejo del silencio 
         4.5. Preguntar 
         4.6. Escuchar 
 
 
Con base en los resultados presentados de la primera fase: Medición 
inicial individual y grupal del Equipo Directivo  y, teniendo en cuenta que 
la segunda fase: PROCESO FORMATIVO, se finalizó el jueves 14 de 
febrero de 2013 satisfactoriamente, según los objetivos cuantitativos y 
cualitativos trazados en el proyecto FORTALECIMIENTO DE 
COMPETENCIAS DE LIDERAZGO para el BALLET FOLKLÓRICO DE 




Entre Noviembre de 2012 y Febrero de 2013, se realizó un proceso 
formativo para los líderes del Ballet F. de A., en las instalaciones de la 
UNIVERSIDAD EAFIT, el cual comprendió cuatro competencias con sus 
respectivas conductas asociadas: COMUNICACIONES – TRABAJO EN 
EQUIPO - SERVICIO – Y TOMA DE DECISIONES. 
 
Seguidamente se explicarán: 
 
1. METODOLOGÍA IMPLEMENTADA 
 
2. OBJETIVOS LOGRADOS 
 




La alianza colaborativa desde la Consultoría en Gerencia Social, vincula 
estrechamente dos entidades de gran significado para Antioquia y el 
País: la UNIVERSIDAD EAFIT y el BALLET FOLKLÓRICO DE 
ANTIOQUIA, es este el inicio de una relación fortalecida de hermandad y 
crecimiento mutuo que tiene la gran virtud del “trueque institucional”, el 
cual solidifica con Proyectos, Ejecuciones, Evaluaciones y Mejoramiento 
Continuo el sentido de Cultura Nacional como columna vertebral de 








En la dinámica FORMATIVA, se estructuraron talleres académicos para 
la cualificación de las 4 Competencias, cada uno de 8 horas, 
estrictamente diseñados y ejecutados según los parámetros de la 
primera fase de Medición. Los sustentos para  que el trabajo de 
enseñanza – aprendizaje fuera efectivo, contiene los siguientes soportes 
didáctico- organizacionales: 
 
  VISUALIZACIÓN Y APROXIMACIÓN AL SER HUMANO 
ORGANIZACIONAL INTEGRALMENTE, DESDE LO EXISTENCIAL Y 
LO EMPRESARIAL 
 
  MODELO PEDAGÓGICO CONSTRUCTIVISTA: “ APRENDER 
HACIENDO, EVALUANDO Y MEJORANDO” 
 
 
  ANDRAGOGÍA: EDUCACIÓN PERTINENTE PARA ADULTOS EN 
LA EMPRESA CULTURAL 
 
  SOPORTES ACADÉMICOS RIGUROSOS DESDE LAS TEORÍAS 
DE LA PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL 
 
 
  EVALUACIONES, MEDICIONES Y REFLEXIONES 
INDIVIDUALES Y GRUPALES QUE GENEREN COMPROMISOS 
REALES, MEDIBLES Y CON SEGUIMIENTO 
 
  ESTRUCTURACIÓN DE ESCENARIOS PARA PROYECTO DE 
VIDA PERSONAL Y EMPRESARIAL 
 
  APORTE SIGNIFICATIVO EN LA INTERVENCIÓN DEL CLIMA Y 






1. OBJETIVOS LOGRADOS 
 
 
Los objetivos que se corroboraron como eje estructurante de esta fase se 
cumplieron por encima de las expectativas. Ellos fueron 
 
  CAPACIDAD DE TOLERANCIA A LA FRUSTRACIÓN Y 
SUPERACIÓN DE DIFICULTADES CON LAS MOVILIZACIONES DE 
ESTRUCTURA, CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL 
BALLET ENTRE OCTUBRE 2012 Y FEBRERO 2013 
 
  CUALIFICACIÓN DEL SENTIDO DE PERTENENCIA AL BALLET 
Y AL PROYECTO EAFIT 
 
 
  ANÁLISIS, PROPÓSITOS Y CAPACIDAD EVALUATIVA DE LOS 
PROYECTOS DE VIDA DE LOS LÍDERES DEL BALLET 
 
  CONEXIÓN DE DICHOS PROYECTOS DE VIDA CON LOS 
OBJETIVOS MACRO DEL BALLET 
 
 
  PROPÓSITOS EXPLÍCITOS DE MEJORAMIENTO Y 
SEGUIMIENTO EN CADA UNA DE LAS CUATRO COMPETENCIAS: 
COMUNICACIONES, TRABAJO EN EQUIPO, SERVICIO Y TOMA DE 
DECISIONES 
 
  SENTIDO Y CAPACIDAD DE ASIMILACIÓN DE LOS CAMBIOS Y 
MOVILIZACIONES RECIENTES DEL BALLET 
 
 
  ALTA MOTIVACIÓN PERSONAL Y GRUPAL. ENTENDIDA LA 
MOTIVACIÓN COMO LO QUE GENERA CADA SER INDIVIDUL DESDE 
SU SER HACIA DEL BALLET 
 
  PROSPECTIVA CLARA, PLANIFICADA Y DE SOPORTE PARA 
METAS DE CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO EN EL LIDERAZGO 







2. ANÁLISIS PROPOSITIVO CON MIRAS AL SIGUIENTE 
PROYECTO 
 
Se constató que de las cuatro Competencias y sus respectivas 
conductas las de mayor área de oportunidad son: en 
COMUNICACIONES, SABER ESCUCHAR y en TOMA DE 
DECISIONES, ADMINISTRACIÓN DEL TIEMPO.  
 
Con el aval del SR RECTOR, se está estructurando el siguiente 
proyecto, el cual girará en torno a tres ejes temáticos: 
 
  REVISIÓN Y AJUSTE DEL DISEÑO ESTRATÉGICO DEL 
BALLET 
 
  DISEÑO Y PUESTA EN MARCHA DE UNA GESTIÓN HUMANA 
ACORDE CON EL DISEÑO ESTRATÉGICO 
 
 
  IMPLEMENTACIÓN DE UN PLAN DE MERCADEO QUE SEA 




Cabe destacar el gran apoyo y permanente sustento que la Gerente Dra. 
ZULEIMA ASPRILLA ha gestionado y motivado, tanto en el presente 
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